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Blandt både teoretikere og praktikere er det en 
udbredt opfattelse, at der ligger store innova-
tions- og produktivitetspotentialer i virksom-
hedens leverancesystem. Især ligger der store 
potentialer i at arbejde tættere sammen med 
virksomhedens leverandører bl.a. gennem nye 
strukturer og samarbejdsformer. Disse poten-
tialer er for en stor dels vedkommende allerede 
høstet bl.a. i automobilindustrien – Lean Supply, 
systemleverandør, systemleverancer, udvidet 
leverandørsamarbejde, m.v. (Lamming 1993, 
Miltenburg, 2003). 
På trods af talrige bidrag i litteraturen - mange 
med udgangspunkt i netop automobilindustrien 
- som belyser det udvidede leverandørsamarbej- 
de, så er realiteten en anden i mange industrier. 
Der er mange gode grunde til, at tingene for-
holder sig sådan, men samtidigt er det også et 
faktum, at mange virksomheder i stigende grad 
er overbevist om, at de kan få mere ud af deres 
leverancekæde. Vertikale Systemklynger giver én 
indfaldsvinkel til at skabe dette grundlag. Dette 
er udgangspunktet for denne inspirations- og 
arbejdsbog.
Bogens fokus
Bogen fokuserer på udvikling af virksomhedens 
leverancekæde. Der er flere vinkler på dette. 
Specifikt fokuserer arbejdsbogen på udvikling af 
Den Vertikale Systemklynge, som er et forplig-
tende leverancefokuseret samarbejde, som 




Dansk industri har hidtil kun i begrænset omfang 
formået at udnytte det fulde potentiale i deres 
leverancekæde. Sigtet har hidtil overvejende 
været rettet mod relativt kortsigtet omkostnings- 
optimering frem for at søge de potentialer, 
der ligger i proces- og produkt(re)design på 
kædeniveau, men som også stiller krav om en 
mere omfattende organisatorisk omkalfatring. 
Baggrunden til bogen skal findes i projektet 
”Systemklyngen som vækstaccelerator”, som har 
været muliggjort gennem støtte fra Industriens 
Fond. 
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Succesfulde 
leverandørvirksomheder
Danmark, på den ene side, har en række succesfulde 
leverandørvirksomheder, som leverer til internatio- 
nale markeder og OEM-kunder. Mange af disse virk-
somheder er indehaver af internationale anerkendte 
brands. De klarer sig overordnet godt i den interna-
tionale konkurrence og udgør en væsentlig drivkraft 
i dansk økonomi.
Disse virksomheder er særdeles værdifulde for 
Danmarks eksport samt Danmarks omdømme som 
et innovativt ”produktionsland”. De frembringer pro-
dukter af høj funktionel kvalitet og design. Der er tale 
om virksomheder, som i høj grad bidrager positivt 
til Danmarks beskæftigelse og velfærd.
Pressede (under-)leverandører
På den anden side har vi også i Danmark tusindvis 
af små og mindre virksomheder, som fungerer som 
(under-)leverandører til mange af de førnævnte større 
og internationale leverandører. Adskillige af de mindre 
(under-)leverandørvirksomheder besidder unikke 
kompetencer, men de har utilstrækkelige ressourcer 
til at markedsføre og markere sig internationalt. 
De oplever i stigende grad konkurrence fra tredje- 
lande, som typisk tilbyder ydelser til lavere omkost-
ninger. De oplever større virksomheder, som offshorer 
produktion til udlandet, hvorved de mister kunder. 
De små og mindre (under-)leverandørvirksomheders 
markeder krymper langsomt, men sikkert.
Forskellige udfordringer
De større danske leverandørvirksomheder, er også 
udfordret, men på andre fronter: De er blandt andet 
udfordret på reaktionsevne (hastighed og fleksibilitet), 
innovationsevne og selvfølgelig på omkostninger samt 
stigende international transparens og sporbarhed.
De mindre (under-)leverandørvirksomheder er til- 
svarende udfordret på: Omkostninger, manglende 
udviklingsressourcer, international synlighed og 
gennemslagskraft, m.v. Umiddelbart er der tale om 
grundlæggende meget forskellige udfordringer.
- Og dog?
Man kunne også postulere, at udfordringerne ikke 
kan betragtes individuelt på den enkelte virksomheds 
præmisser. De kan derfor ikke løses som enkelt-
stående problemstillinger, men skal løses i fællesskab 
og enighed. 
Vertikale Systemklynger
Hvis Danmark skal markere sig som et interessant, 
innovativt og konkurrencedygtigt produktionsland, 
skal der tænkes alternativt. I denne publikation vil vi 
promovere ideen om at organisere virksomhedens 
forsyningskæder som Vertikale Systemklynger, som 
efter vores opfattelse er et svar på mange af de 
stillede udfordringer.
Er det nyt?
Nej, det er det ikke – men alligevel.
Baggrund
Citatet er inspireret af den engelske forfatter John 
Donne, som for næsten 400 år siden skrev de berømte 
linjer ”No man is an island”. I dag er det en gam-
melkendt - og anerkendt - sandhed, at:
• Virksomheder konkurrerer ikke som enkelt- 
 stående enheder, men som samlede kæder 
 eller endog som samlede økosystemer
Vertikale Systemklynger udspringer af et forsy- 
ningskædeperspektiv.
30 års indsigt – og udvikling
Virksomhedernes forsyningskæde har – blandt 
mange andre forhold - de sidste 30 år været drevet 
af en stigende fokusering på virksomhedernes kerne-
kompetencer. Det har medført en øget specialisering 
i den enkelte virksomhed og dermed en generelt øget 
afhængighed og samhandel imellem virksomhederne 
i virksomhedens forsyningskæde. 
Virksomhedernes reelle konkurrenceevne afhænger 
derfor af den samlede forsyningskædes effektivt 
– hvilke partnere virksomheden samarbejder med, 
samarbejdets form, integrationsniveau m.v. Den 
indbyrdes afhængighed imellem virksomheder har 
været og vil fortsat være tiltagende. 
Fire makro-tendenser















• En øget makro- og industriøkonomisk
	 volatilitet	i	forsyningskæden	(Christopher 
	 &	Holweg,	2011)
Udviklingen efterspørger en stigende koordine- 
ring af aktiviteter imellem mange selvstændige en- 




Det er et faktum, at en meget stor - og stigende - andel 
af den enkelte virksomheds frembringelsesomkost-
ninger, og i stigende grad også værdiskabelsen, i dag 
kommer fra eksterne partnere. 
Den nærmere fordeling mellem den interne og ek-
sterne værdiskabelse vil være virksomhedsspecifik. 
Overordnet påvirkes den af industrispecifikke forhold, 
såsom modenhed af sourcingmarkedet og den tek- 
nologiske dynamik. 
Det er vores erfaring, at danske virksomheder kun 
i begrænset omfang har været i stand til at udnytte 
det fulde samarbejdspotentiale i forsyningskæden. 
Spørgsmålet er: 
Hvordan kan danske virksomheder holde fast i 
deres særkender samtidigt med, at de udnytter de 
muligheder, der åbner sig som følge af globalisering 
og nye grænsedragninger mellem virksomheder?
Mens det er vores erfaring, at nok er netværk en 
fordret kondition for systemleverancer og vækst, så er 
det også vores erfaring, at netværk alene ikke er en 
tilstrækkelig forudsætning for innovation og udvikling. 
Der er i høj grad behov for at gentænke netværksper- 
spektivet og ikke mindst behov for at tilsætte ny energi 
til kædetænkningen for at få potentialerne realiseret. 
”No Business is an Island”
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Supply Chain Management (SCM) anlægger et 
forsyningskædeperspektiv, hvor tværgående forret-
ningsprocesser og aktiviteter søges integreret på 
tværs af alle involverede virksomheder i den samlede 
forsyningskæde (Lambert & Cooper, 2000). 
SCM tager således ikke isoleret udgangspunkt i den 
enkelte virksomhed og dennes systemer og forud- 
sætninger, men i hele forsyningskæden. 
Effektive forsyningskæder (Supply Chain Manage-


















Integration af forretningsprocesser på tværs af 
hele forsyningskæden opfattes af mange som den 
egentlige kerne i SCM (Lambert & Cooper, 2000).
Hvad er formålet?
SCM sigter på at forbedre forsyningskædens samlede 
konkurrenceevne:











Erfaringerne viser, at der ligger mange forbedring-
smuligheder i at fokusere på spild og ”added-value” 
i et forsyningskædeperspektiv. Ud fra et ideelt syns-
punkt er forsyningskæden ofte uhensigtsmæssigt 
organiseret, hvilket medfører mange uhensigts- 
mæssige arbejdsgange, rutiner m.v. Ligesom et ufuld- 
stændigt beslutningsgrundlag (information) fører til 
en række uhensigtsmæssige beslutninger og effekter.
Kæmpe potentialer
Der ligger ofte kæmpepotentialer i at ”optimere” virk-
somhedens forsyningskæde. Her skal blot nævnes: 
Øget fleksibilitet, enklere administration, større 
robusthed, færre beslutningsændringer, reducerede 
omkostninger, m.v. Men også forbedret innovation og 
kvalitet – bl.a. gennem indgående kendskab til lever-
andørernes tekniske kapabilitet og fælles udvikling 
af nye processer.
Mulighederne fremtræder måske som indlysende, 
men realiseringen er ikke desto mindre ofte en van- 
skelig og ressourcekrævende proces. Dels er mange 
afdelinger involveret i de forskellige transaktioner, 
hvorfor ingen enkelt afdeling har det fulde overblik. 
Dels består forsyningskæden af mange autonome 
enheder, som i højere grad agerer ud fra egne isole- 
rede præmisser frem for på den samlede forsynings- 
kædes præmisser.
SCM bygger på proaktive relationer mellem de 
væsentligste spillere i den samlede forsyningskæde 
– såkaldte interorganisatoriske relationer.
Hjørnestenen, og den vigtigste forudsætning for at 
opbygge en effektiv forsyningskæde, er derfor ikke 
systemiske og styringsmæssige løsninger, men virk-
somhedens vilje og evne til at samarbejdet på tværs 
af såvel interne som eksterne organisationsgrænser. 
Erfaringerne viser da også, at den største hindring for 
en effektiv implementering af SCM er af organisatorisk 
og holdningsmæssig karakter, både internt i virksom-
heden og mellem de forskellige partnere i forsynings- 
kæden. 
Relationstyper
Forsyningskæden består af mange typer af interor-
ganisatoriske relationer, hvor de forskellige relationer 
udspænder et kontinuum af forskellige samarbejds-
former spændende fra ”arm’s- length” til strategisk 
partnerskab (Bensaou, 1999).
Arm’s-length
Mens ”Arm’s-length” grundlæggende er en økono-
miserende model med lave transaktionsomkostninger 
under rette betingelser, så karakteriseres den ofte 
som et konkurrencepræget, kortsigtet forhold præget 
af mistillid, protektionisme og manglende koordine- 
ring. Netop mistillid og protektionisme er ofte en 
væsentlig årsag til, at forsyningskæden ikke fungerer 
hensigtsmæssigt. 
I et Arm’s-length-forhold er det ikke ualmindeligt, 
at informationer tilbageholdes af frygt for misbrug, 
eller at leveringstider fremrykkes i forhold til det 
aktuelle behov, for på denne måde at kompensere 
for en svingende leveringssikkerhed, eller at der 
opbygges store sikkerhedslagre, m.v.. Alt sammen 
med store omkostninger og ineffektivitet til følge. 
Eller at potentialer i samarbejdsprojekter forbliver 
uforløste pga. mistillid m.v.
Det strategiske partnerskab
I den modsatte ende af skalaen findes det strategiske 
partnerskab, som ofte karakteriseres som et lang-
varigt, proaktivt og udviklingsorienteret samarbejde 
præget af en høj grad af gensidig informationsudveks- 
ling. Det proaktive samarbejde bygger på en gensidig 
tillid mellem de involverede parter, hvor parterne for 
at udbygge samarbejdet må være indstillet på:
•	 at	indgå	i	en	gensidig	tilpasnings-	og	læreproces 






Udvikling af det strategiske partnerskab kræver en 
betydelig ledelsesmæssig opmærksomhed samt 
betydelige investeringer – både ledelsesmæssigt og 
systemisk. Der er derfor også en øvre grænse for, hvor 
mange partnerskaber den enkelte virksomhed har 
ressourcer til at udvikle og deltage i. 
Virksomheden må nøje prioritere og udvælge de rette 
samarbejdspartnere i forsyningskæden. De forhold 
som her er afgørende, er eksempelvis det økonomi-
ske omfang af samhandlen, økonomisk, teknologisk 
og markedsmæssig usikkerhed samt den potentielle 
effektiviseringsgevinst.
Charles Fine (2000) hævder, at virksomhedens lang-
sigtede overlevelse afhænger af virksomhedens evne 
til at tiltrække og samarbejde med kompetente eks-
terne leverandører/samarbejdspartnere, men beror 
også på evnen til at arbejde ind i leverancesystemets 
strukturelle udvikling – interessen for systemklynger 
er netop et resultat af disse to agendaer.
Supply Chain 
Management
Hvad er hjørnestenen 
i SCM?
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Gensidige afhængigheder omkring
samarbejde i forsyningskæden
Opgaver er ikke ens og bør koordineres forskelligt. 
Men eksisterende indbyrdes afhængighed forårsager 
også problemer med koordineringen inden for organ-
isationer. Forskellige typer af indbyrdes afhængighed 
kræver forskellige midler til at opnå koordination 
(Thompson, 1967; King, 1999). 
Ifølge Van de Ven et al. (1976) afhænger samarbejdet 













Thompson (1967) og Van de Ven et al. (1976) argu-
menterer for, at de fire typer kan rangordnes efter sti-
gende niveauer af opgavens indbyrdes afhængighed. 
Den puljede type har det laveste niveau af opgaveaf-
hængighed, efterfulgt af sekventielle, gensidige og 
team typer. Desuden peger Thompson (1967) på en 
hierarkisk sammenhæng mellem de forskellige typer 
af indbyrdes afhængighed, dvs. gensidig indbyrdes 
afhængighed indikerer tilstedeværelsen af sekventiel 
og samlet indbyrdes afhængighed.
Opgaveafhængighed
Som supplement til dette hævder Alter & Hage (1993), 
at indbyrdes opgaveafhængighed i et netværk ikke 
kan forstås fuldt ud uden at tage hensyn til arten 
af selve opgaven og dens understøttende teknologi. 
De diskuterer fem dimensioner, der er involveret i 
opbygningen af denne forståelse: opgaveomfang, 
usikkerhed, intensitet, varighed og volumen.
Opgavens omfang beskæftiger sig med, i hvilken grad 
opgaver er variable og kræver flersidig opmærksom-
hed. Opgavens usikkerhed er et udtryk for viden om 
kausalitet, samt i hvilken grad opgaver kan opnå givne 
resultater med kendte midler. Opgavens intensitet ref-
ererer til opmærksomhed på opgaven og intensiteten 
af arbejdsbyrden. Opgavens varighed henviser til den 
tid, det tager at fuldføre en enhed af output. Opgavens 
volumen er det gennemsnitlige antal enheder, der 
behandles samtidigt. 
Virkningen af disse grundlæggende dimensioner af 
opgaven er relateret til valget af koordinering og inte-
grationsmetoder, hvor større kompleksitet sandsyn-
ligvis vil føre til øget integration (Lawerence & Lorsch, 
1967). 
Nyt fokus på forsyningskæden kan være med til at 
modvirke denne strukturelle tendens og dermed 




Værdiskabende forsyningskæderelationer findes i 
mange former. Figur 1 illustrerer, at værdiskabelsen 
øges, når relationen går mod ekstremerne (svage/
stærke koblinger). Figuren indikerer, at mellemfor- 
merne ikke i tilstrækkelig grad er i stand til at under-
støtte værdiskabelse.
 
De svage koblinger giver lavere relationelt overhead 
og reducerer skifteomkostninger, mens de stærke 
relationer har høje relationelle overheadomkostninger. 
Sidstnævnte formodes til gengæld at levere værdi 
gennem tilpassede løsninger og udviklende sam- 
arbejde. 
Arbejdet med forsyningskæder efterlader det indtryk, 
at mange danske virksomheder har sat sig mellem 
disse to yderpunkter. De hænger dermed fast i en 
relationsform med en lavere produktivitet. 
Figur 1	Kim,	D.	&	Choi,	T.,	2015.	Tie	strength	and	
value	creation	in	the	buyer-supplier	context.
Spørgsmålet er, om rådet til disse virksomheder skal 
gå på at flytte sig mod ekstremerne, eller om de skal 
lære, hvordan de får øget produktivitet ud af de mel- 
lemformer, som mange virksomheder befinder sig i. 
Mellempositionerne kan potentielt levere værdi både 
gennem omkostnings- og risikoafdækning (flere kilder 
til leverancen) og gennem tæt koordination og gen-
sidig udvikling, men hvordan forløses dette potentiale?
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Det hævdes ofte, at danske virksomheder konkurrerer 
på særlige vilkår, samt at dette afføder en særlig dansk 










Dog, i de fleste tilfælde bygger relationerne på en 
skævvridning til fordel for kunden, som på den anden 
side trækker i retning af et specifikationsdrevet kun-
deleverandørforhold. Dette betyder også, på trods af 
lange og stærke relationer, så er relationerne præget 
af begrænset udviklings- og tilpasningsdygtighed.
Underleverandørmarkedet
under forandring
Mens mange danske underleverandører gennem 
tiden har levet højt på velfungerende og historisk 
betingede relationer til deres kunder, så synes ”plejer” 
at være en saga blot i store dele af industrien.
Underleverandørmarkedet er under forandring. 
Mange underleverandører er pressede og taber 













Spørgsmålene er mange og vanskelige at besvare. 
De understreger, sammen med de eksisterende ud-
fordringer for de forskellige aktører i forsyningskæden, 
relevansen af at redefinere sourcingopgaven. 
Selvom livet som underleverandør i Danmark er blevet 
vanskeligere, er der trods alt også muligheder for at 
håndtere de stigende udfordringer. 
En stor del af Supply Chain litteraturen tager sit 
udgangspunkt i et OEM-perspektiv og dennes syn 
på og styring af leverandører og kunderelationer. 
En mindre del beskæftiger sig med underleveran- 
dørerne eller tager udgangspunkt i deres bidrag 
til forsyningskæden. 
En nylig gennemført dansk undersøgelse Drejer et al, 
(2015) har rådet bod på dette. Undersøgelsen tager sit 
udgangspunkt i tre underleverandør-klassifikationer: 
1) Arms Lenght, Teknologileverandører og Integrerede 
leverandører.
Klassifikationen giver et udgangspunkt for at tale 
om underleverandører som en strategisk tænkende 




Sammenligner man nærværende undersøgelse med 
lignende kortlægninger af underleverandører i Dan-
mark fra 1990’erne (Danmarks Statistik, 1994; Freytag 
et al., 2000) er det tydeligt, at der er sket en udvikling. 







En plausibel forklaring på dette kunne være, at mange 
kunder har udflyttet produktion og i stigende grad 
også produktudvikling til lavtlønsområder. De tilbage-
blevne leverancer i Danmark kræver - i højere grad 
end tidligere- tættere integration og samarbejde med 
kunderne. 
Denne tekst bygger på data og hovedpunkter  
ra ”En kortlægning af underleverandører i Dan-
mark” (Drejer et al., 2015) samt resultater fra 
projektet ”Systemleverandører som vækst- 
accelerator” støttet af Industriens Fond. Med sit 
fokus på dybt leverandørsamarbejde supplerer 
denne tekst den bredere performancediskus-
sion, der kan findes i dokumentet ”Leverandør-
typer og performance i Danmark”. 
Tabel 1 illustrerer, i hvilket omfang de forskellige 
leverandørtyper anvender værktøjer, som er relevante 
i forbindelse med dybere samarbejde. Den følgende 
tekst fokuserer på værktøjerne, ”deling af omkostnings- 
reduktioner”, ”åbne kalkulationer”, samt ”tvær- 
organisatoriske teams”.
Det er karakteristisk for armslængdeleverandørerne, 
at de generelt udfører aktiviteterne nævnt i Tabel 1 i 
mindre grad end de øvrige leverandørtyper. Ligeledes 
er det karakteristisk for integrerede leverandører, at 
de udfører disse aktiviteter i højere grad end de øvrige 
leverandørtyper (inklusive teknologiorienterede leve-
randører). Rådgivning af, samt produktspecifikation 
for kunden er dog fælles træk for både integrerede 
leverandører og teknologiorienterede leverandører. 
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Danske erfaringer 
- en dansk model
Strategiske muligheder 
for underleverandører






Som omtalt i indledninger omhandler denne publi- 
kation Vertikale Systemklynger. Publikationens ud-
gangspunkt – eller teste om man vil, er, at Vertikale 
Systemklynger markant kan bidrage til at løse mange 
af de udfordringer, som dansk industri står overfor 
og som er udfoldet på de foregående sider i denne 
publikation.
Vertikale Systemklynger er naturligvis ikke en mirakel- 
medicin, som kan give svare på alle spørgsmål og 
som kan løse alle udfordringer i dansk industri. Det er 
dog vores håb – og tro, at Vertikale Systemklynger kan 
bidrage til at accelerere danske virksomheders brug af 
de ressourcer og kompetencer, som er tilgængelige i 
de eksisterende samarbejdsfladerne mellem danske 
virksomheder. Dels gennem et øget ledelsesfokus, 
dels gennem udvikling og implementering af nye 




Vi tror på, at Vertikale Systemklynger kan fungerer 
som en katalysator for realisering af nye muligheder 
i virksomhedens forsyningskæde. Vi tror på, at de 
mange uudnyttede muligheder kan realiseres gennem 
nye strukturer og samarbejdsformer via udvikling og 
implementering af Vertikale Systemklynger i virksom-
hedens forsyningskæde.
Specielt tror vi på, at der er anselige muligheder i at 
styrke samspillet imellem de større, professionelle 
og internationale leverandørvirksomheder og de 
mange mindre – meget kompetente, danske under-
leverandører. Vi tror på, at disse muligheder med god 
effekt kan realiseres til fælles gavn for alle deltagende 
partnere.




















af produkter/ydelser 12,7% 4,8% 0,7%
Udveksler/udstationerer
medarbejdere 6,2% 10,5%83,7% 30,4% 43,1%
Etablerer tvær-
organisatoriske teams 17,6% 21,0%62,9% 47,2% 52,3% 19,3%
Gennemfører fælles
uddannelsesforløb 8,6% 3,5% 20,6% 44,5%
Samarbejder om
procesoptimering 21,7% 46,8%49,3% 23,5% 61,9% 9,4%
Anvender åbne
kalkulationer 10,3% 19,0% 56,9% 11,3%
Deler opnåede
omkostningsreduktioner 6,4% 17,9% 48,2% 20,2%
Indgår langsigtede
kontrakter 20,4% 14,0% 4,4%
Integrerer teknologi fra andre
leverandører til kunderne 8,9% 40,8% 27,9% 14,7%
Rådgiver om teknologier
eller materialer 27,9% 71,4%42,3% 5,6% 6,8%
Foretager fælles
indkøb 1,7% 1,7% 24,4% 24,7%
Specificerer produkter/
ydelser for kunderne 48,0% 26,2% 6,6% 3,2%
Tager produktansvar for
komponenter eller systemser,
der indgår i kundens
produkter/ydelser
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En Vertikal Systemklynge er defineret som en system- 
leverandør og en række underleverandører, som 
tilsammen udgør et integreret leverancesystem, der 
leverer til en eller flere OEM’ere. 
En vertikal Systemklynge er således et integreret, 
højeffektivt kompetence- og leveringssystem, der 
udspringer af et netværk bestående af en system- 
leverandør, som suppleres af et antal komplemen- 
terende, kompetente underleverandører.
Begrebet ”Klynger”, som det f.eks. beskrives af Porte 
(1998) er et langt bredere og mere diffust begreb end 
Vertikale Systemklynger, der er mere integrerede og 
holdes sammen af fælles kommercielle interesser. 
En Vertikal Systemklynge er forbundet af konkrete 
leverancer og bygger på en etableret samarbejds- 
struktur, hvorimod en klynge i vanlig forstand kan 
være langt løsere forbundet og dermed i højere grad 
forlader sig på øget konkurrence som et middel til 
at opnå ”dygtighed”.
Den vertikale Systemklynge består af forskellige 














Den Vertikale Systemklynges effektivitet og udvikling-
sevne står og falder med dens evne til at orkestrere 
de mange samarbejdsflader, strømme af information, 
viden, kapabilitet og teknologi inden for system- 
klyngens afgrænsning.
Den Vertikale Systemklynge er derfor også afhængig 
af en dygtig systemleverandør, som dels forstår 
internationale OEM-virksomheders forretnings- og 
leveringsmæssige vilkår, dels forstår at integrere 
mange underleverandørers teknologi og udviklings- 
kompetencer i en systemleverance.
Systemleverandøren kan sammenstykke en hvilken 
som helst værdileverance, så den passer ind i en 
given OEM’s værdikæde. Det gælder nye løsninger til 
komponenter og processer i OEM’ens slutleverancer 
samt mere komplekse systemleverancer.
Indirekte underleverandører
Indirekte underleverandører er ofte vanskelige at 
påvirke for den Vertikale Systemklyngen. Ofte bidrager 
disse leverandører med begrænset værdiforøgelse/
differentieringspotentiale, men er nødvendige i forhold 
til at skabe grundlag for en komplet leverance, hvorfor 
de ofte kan blive en væsentlig flaskehals med 
forsinkelser til følge.
Et bredt teoretisk fundament
Idéen om den Vertikale Systemklynge er ikke ny. 
Der kan hentes mange erfaringer og paralleller i de 
følgende termer: System Sourcing (Gadde and Jellbo, 
2002); Lean Supply (Lamming, 1993); Modular Supply 
(Miltenburg, 2003); Moderate hierarkier i form af 
mixedmode netværk (Boari and Lipparini, 1999). 
Mangel på empirisk erfaring
Der findes en del empirisk erfaring med Vertikale Sys-
temklynger, men desværre er disse erfaringer primært 
baseret på udenlandske erfaringer og primært inden 
for industrier, som ikke er så udpræget i Danmark. Der 
mangler således danske erfaringer med Vertikale 
Systemklynger, ligesom der mangler konkrete anvis-
ninger og metoder til at implementere idéen i praksis.
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Hvad er en 
Vertikal Systemklynge?
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Vertikale Systemklynger
som strategi
Strategien tager sit udgangspunkt i den igangværen-
de leverandørkonsolideringstrend, som udøves af 
mange OEM’er og omdefinerer denne fra blot at være 
en trussel til også at være en kærkommen mulighed 
for leverandører og underleverandører.
Nogle af de udflyttende og leverandørkonsoliderende 
OEM-kunder er villige til at gå skridtet videre og 
delegere forædlings- og produktudviklingsansvar 
til systemklynger for i stedet selv at fokusere på 
snævrere kernekompetenceområder, f.eks. som 
”integrator og samlefabrik”.
OEM’erne skifter fra at source generiske komponenter 
til at source komponenter eller hele systemer, som 
rammer ”dybt” ind i styklisten (BOM). Dermed reduce- 
res kompleksiteten for den sourcende virksomhed 
(kunde), ligesom den har mulighed for at drage nytte 
af specialiseringsfordele fra den deltagende Vertikale 
Systemklynge.
Systemleverandører, som formår at organisere sig 
i Vertikale Systemklynger og dermed understøtte 
OEM’ernes udvikling, har mulighed for at slå mønt 
på den Vertikale Systemklynges samlede fleksibilitet, 
evner og ressourcer og derved paradoksalt nok blom-
stre i skyggen af de eksisterende udfordringer. 
Systemklyngen vil typisk være mest oplagt i 
forbindelse med dybe (flere tiers) og komplekse 
(teknologisk, høj udviklingstakt, styringsmæssigt osv.) 
forsyningskædekonstellationer.
På den ene side er det en måde at forenkle komplek- 
siteten på for den modtagne kunde. På den anden 
side kræves helt specielle kompetencer af den 
”ledende” systemleverandør, som tegner den Vertikale 
Systemklynge.
Erfaringer
Vertikale Systemklynger er en konstellation, som 
virksomhederne udvikler sig ind i, snarere end noget 
der er designet fra begyndelsen. Dermed findes 
der heller ikke mange eksempler på denne type af 
samarbejde ud over, at de ofte forekommer i 
forbindelse med større udviklingsopgaver - typisk 
produkt- eller teknologiudvikling og store projekter. 
Fælles for disse projekter er, at de ofte opløses i 
forbindelse med overgangen fra projekt til drift, 
og at der i begrænset omfang overføres erfaringer 
eller infrastruktur fra et projekt til det næste.
At indgå i en Vertikal Systemklynge vil ikke alene stille 
helt nye krav til systemleverandøren, men også til de 
underleverandører som indgår i den vertikale system-
klynge.
Uanset hvordan vi vender og drejer det, så ligger 
ansvaret hos ledelsen af den enkelte virksomhed/
underleverandør. Den enkelte aktør kan meget vel 
arbejde op imod flere systemleverandører, men deres 
specifikke samspil retter sig mod en specifik system-
leverandør.
 
Fordele ved systemklynge- 
samarbejde
Den bærende ide i den Vertikale Systemklynge er at 
opbygge et net af underleverandører, som på ryggen 
af en global, fleksibel systemleverandør kan integrere 
med selv de største, globale OEM’ere. 
Samtidigt er det klart, at systemleverandøren - gennem 
sin integrerede leverance og bredere kontaktflade 
til kundevirksomheder - medvirker til at løfte små og 
mellemstore danske underleverandørvirksomheder 
ud på det globale marked.
Vertikale Systemklynger bidrager ikke alene til at 
styrke de små og mellemstore underleverandør- 
virksomheder, men bidrager også til at fremme 
systemleverandørernes globale konkurrence.
Synergi
De forskellige partnere i den Vertikale Systemklynge 
har forskellige kompetencer, men ved at integrere den 
samlede systemklynges leverance opnås en række 
samvirkende synergier, såsom bedre koordinerede 
leverancer (pris, kvalitet og tid), styrket innovation, 
indkøb og teknologianvendelse.
Systemleverandøren har en central rolle i forhold til 
at orkestrere og omsætte det samlede leverancenet-
værks mere eller mindre kreative formåen til værdi 
for en eller flere kunder. At være innovativ og kunde- 
orienteret er dog ikke det eneste, der kræves for at 
være systemleverandør.
Villighed til at påtage sig først 
simple og senere gradvist sværere 
opgaver
Systemleverandørrollen er en ophøjet eller udvidet 
leverandørrolle, hvor kundevirksomheden ofte 
begynder at outsource aktiviteter, som er tæt på 
virksomhedens kernekompetence. 
Det er ikke alle virksomheder, som er trygge ved at 
outsorce aktiviteter, som ligger tæt på virksomhedens 
kernekompetence. Derfor vil systemleverandørvirk-
somheder ofte opleve, at de ført skal bevise deres 
værd på simplere leverancer, før de får lov til at udvide 
deres ansvar over for kundevirksomheden og levere 
hele systemer. Især mindre leverandørvirksomheder 
vil være nødt til først at bevise deres værd.
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Vertikale Systemklynger, som beskrevet i første del 
af arbejdsbogen, har i en dansk kontekst primært 
udspillet sig i temporære samarbejder. Ligeledes 
primært i forbindelse med konkrete opgaver og/eller 
problemløsning, hvorefter disse konstruktioner igen er 
blevet opløst og afløst af dyadiske relationer.
En modningsproces
Det er vores indtryk, at potentialet forbundet med 
det bredere leverancesystem generelt er anerkendt i 
forbindelse med udviklingsformål, men overskygges af 
mere traditionelle relationer i forbindelse med virk-
somhedens drift. Dog er der stærke indikationer på, at 
udvikling mod Vertikale Systemklynger er en løbende 
modningsproces, hvorigennem de forskellige parter 
kvalificerer sig til et yderligere samarbejde.
Denne modningsproces har vi kunnet observere i 
alle de virksomhedscases, vi har været involveret i. 
De enkelte cases har dog været drevet af forskellige 
udgangspunkter. De har dermed også anvendt vidt 
forskellige virkemidler til at gribe de muligheder, der 
ligger i at se leverancekæden som en kilde til udvikling 
og konkurrencedygtighed (se figur 1).
Skepsis
Vores undersøgelser dokumenterer, at danske virk-
somheders Supply Chain konfiguration oftest drives 
af simple omkostningsbetragtninger, hvilket stiller 
svære vilkår for Supply Chain udvikling, herunder den 
Vertikale Systemklynge.
I denne proces har risikoen for tab af styringskompe-
tencer – og ikke mindst en manglende tiltro til leveran- 
dørens evne til at kompensere effektivt for dette tab - 
været en central faktor i de fleste OEM virksomheders 
overvejelser.
Denne situation opstår typisk, når virksomheden 
i takt med øget outsourcing af kerneopgaver også 
løbende aflærer sine interne produktionskompetencer 
og i for stor grad bliver afhængig af eksterne 
partneres kompetencer. Dermed mister virksomheden 
muligheden for at kunne styre og påvirke disse 
partnere.
Erfaringer viser dog også, at outsourcing kan betyde, 
at virksomheden får adgang til partnere med stærke 
kompetencer, samt at virksomheden bliver tvunget 
til at kodificere og dokumentere centrale dele af den 
produktionsrelaterede viden. At have en robust 
produkt- og procesdokumentation har vist sig som 
et centralt udgangspunkt for udvidede leverandør- 
samarbejder.
Ændret fokus
Generelt bruges der også alt for få ressourcer 
på opbygningen af et robust samarbejdsgrund- 
lag i forsyningskæden. Vi finder en generel tendens 
hen imod et snævert og driftsorienteret samarbejde 
uden behørig hensyntagen til vigtige aspekter som 
f.eks. fleksibilitet, innovation, videndeling og markeds-
mæssig og konkurrencemæssig positionering.
Vi observerer et udpræget fokus på den enkelte 
fokale enhed i forsyningskæden og i mindre grad på 
at udvide det samlede forretningsgrundlag i kæden. 
Et reflekteret udgangspunkt for Supply Chain udvik- 
ling kræver et bredt indgreb med mange forskellige 
dimensioner.
Virksomhedens Supply Chain løsning, findes ofte i et 
samspil af mange løsningselementer. Løsningerne 
har mere karakter af ”både-og”, hvor den situations-
bestemte balance determinerer løsningens egnethed.
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Vertikale Systemklynger er universel, men dets 
primære anvendelse er alligevel knyttet til forskellige 
situationer. Vi har fundet fire karakteristiske 
situationer:
1.	 En	langvarig	blivende	og	kompleks	leverance
Vertikale systemklynger fordrer ofte en større indsats 
(investering) for at kunne realiseres. Indsatsen skal 
derfor kunne ”afskrives” over en vis periode, ligesom 
problemet skal have en vis økonomisk dimension. 
Altså problemer som efterspørger koordination og 
fælles problemløsning i et længere perspektiv.
2.	 Teknologiens	dynamik	og	innovation	
Vertikale Systemklynger vil ofte kunne anvendes hvor 
der er tale om løbende teknologiudvikling og kun-
detilpasning, og som ikke har fundet en international 
”standard”. Med andre ord er der tale om en løbende 
udviklingsopgave, som må håndteres i samspillet 
mellem de deltagende aktører.
3.	 Stor	investeringsintensitet
Vertikale Systemklynger er velegnet, hvor investerings-
byrden er stor i udvikling af nye teknologier og/eller 
processer. Og hvor der er behov for at dele udviklings-
byrden over flere ”brugere”.
4.	 Komplekse	infrastrukturer
Vertikale Systemklynger er velegnet til at samordnes 
leverancer/kompetencer på tværs af flere partnere, 
hvor leverandører evt. må koordinere.  En anden de-
finerende faktor er dybden af samspillet, som ofte vil 
være tværfunktionelt og dermed afføde en væsentlig 
intern koordination hos de enkelte partnere.
Strategiske implikationer
Vertikale Systemklynger har strategiske implikationer, 
dels pga. tidsdimensionen, dels pga ”investeringens” 
omfang. Vertikale Systemklynger har derfor også 
strategiske konsekvenser for virksomhedens drift 
og udvikling, hvorfra man også kan udlede nogle 
grundlæggende samarbejdsprincipper, hvor nogle 
er nævnt tidligere (side: Supply chain Management 
afsnittet nu side 7).
Udvælg partnere med omhu
Screening og selektion af leverandører – kriterier for 
selektion og evaluering bør i stigende grad orientere 
sig mod kapabilitetssourcing snarere end at købe sig 
adgang til produkter eller komponenter. Dette stiller 
andre krav til indkøbsfunktionen og til den interne 
organisering heraf. 
Litteraturen peger på en række karakteristika, som kan 
anvendes i screening af innovative leverandører (f.eks. 
Schiele 2006; Henke, 2010; Wagner 2009, 2010, 2012, 
2014). Virksomheder der:
• har stærke operationelle kapabiliteter skaber 
 grundlag for procesudvikling og innovation. 
 Operational excellence fordrer evnen til 
 kontinuerlig udvikling
• er åbne og kendte for deres vilje og evne til at 
 deltage i samarbejdsprojekter er sandsynligvis 
 nemmere at samarbejde med
• er teknisk velfunderet (kompetencer og udstyr) har 
 større muligheder for at bidrage til dyb innovation
• er del af en større koncern, giver normalt også 
 adgang til betydelige ressourcer
• har viden om kundens marked kan måske nem- 
 mere inddrages i innovations og udviklingsprojek- 
 ter. Også i driften kan dette være en fordel
• har en god bredde – og stor tilgængelige teknologi 
 og processer,  kan måske bidrage med hastighed 
 og ”her og nu” kapacitet
• tradition for en åben kommunikation er nemmere 
 at samarbejde med
Diskussionen om samarbejdets kontinuerlige 
udvikling og modning over tid åbner fortsat mange 
spørgsmål, jf. figur 2.
Figur 2 Relationens modenhed
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Høj - relationsdrevet og
kontinuerligt
Lav - ad hoc
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leverancen og der opbygges
en supply chain model
omkring denne
Finansielle byrder italesættes





Har en fast cyklus; parterne
kender de strategiske vinduer
for optimering og bruger
disse; leveranceudviklings-
programmer etableres
Ad hoc - afgøres af
aktivitetsniveau eller
problemstillinger som
opstår (kvalitet, levering etc.)
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Der skal være en anledning for at gå i gang med eta-
blering af den Vertikale Systemklynge. De forskellige 
partnere skal kunne se et potentiale i samarbejde.
Anledningen kan have mange former – projekter med 
sigte på Value Engineering, ny produkter (produkt- 
udvikling), optimering af driften, m.v. Mere generelt:
Pave the way
Samarbejdet begrænses ofte af historiske, kontrakt-
uelle og forståelsesmæssige bindinger og produkt-
strukturer. Ved at ”åbne” op skabes der mulighed for 
at se på leverancen i et nyt lys.
Brug projektet eksplorativt
Projekter bliver ofte til problemløsning og sker i 
rammen af den eksisterende samarbejdssfære, hvilket 
kun delvist vil udløse samarbejdsstrukturens fulde 
potentiale. Iværksæt eksplorative pilotprojekter, som 
kan inspirere til fullscale programmer.
Brug tid på at opbygge projektet 
som et eksperiment
Indsatser skal danne skole, og dermed må ind- 
satserne også opbygges som eksperimenter. 
Eksperimentet adskiller sig fra projektet ved at 
være tilrettelagt omkring læring og/eller hypotesetest 
for at afdække centrale årsagssammenhænge. 
Tænk indsatsen tværorganisatorisk
Den viden vi har behov for, er i overvejende grad at 
finde blandt de berørte partnere, men de sidder ikke 
alle i dit eget funktionelle område – opgaven er at 
identificere og aktivere dem!
”Co-creation” og åben innovation har primært 
vundet indpas i kundeorienterede funktioner, mens 
leverancesystemet drives af mere centraliserede 
enheder. Disse er dog sjældent fuldt kompetente 
eller beslutningsdygtige.
Etabler potentialet med den 
store målestok
Hvor meget tid skal man bruge på at arbejde sig frem 
til et specifikt business case? Erkendelsen er, at det 
ofte ikke er realistisk at skabe et nøjagtigt business 
case på tværs af en leverancekæde, men at det er 
vigtigt, at alle partnere har en klar fornemmelse for 
det potentiale, der ligger i arbejdet for dem på kort 
og lang sigt. 
Byg videre på succeser
Bred de gode eksempler ud internt såvel som til den 
eksisterende arkitektur. Det er en væsentlig forudsæt-
ning for løsningens fremtidige succes, at inddrage 
deltagere med operationelt ansvar for leverancen. 
Kender disse ikke løsningens principper, så vil løs- 
ningen hurtigt udvandes.
Barrierer
De forskellige forsyningskædeindsatser vil hver især 
vil støde på forskelligartede barrierer. Leverance- 
samarbejdets levedygtighed og udviklingsmuligheder 
kan testes gennem nedenstående øvelse, hvor 
centrale elementer fra den eksisterende litteratur 
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Find en løftestang for 
udvikling af samarbejde
Initiativer som møder modstand fra mere end tre af disse
barrierer vil have ringere chance for succes
Handlinger som vil føre til
succes er ikke vel forstået
eller delt mellem partnere
Uklarhed om mål for og
resultatet af indsatsen ...
eller disse er ensidigt defineret
af en dominerende part





ikke motiveret/har ikke støttet




Manglende viden om løsning-
ens interne afhængigheder
(hvad skal være på plads for at
løsningen vil blive eb succes?)
Løsningens afkrævede
ændringer i organisation
eller teknologis er omfattende 
Der afsættes begrænset
støtte til at gennemføre og
fastholde indsatsen
Ingen er ansvarlig for
løsningen som helhed
på tværs af kæden
Ændringsmandatet er svagt




Der er uklarheder omkring
de intellektuelle rettigheder
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Idéen om den Vertikale Systemklynge er ikke ny. 
Vi er af den opfattelse, at Vertikale Systemklynger 
kan anvendes som en katalysator til at udnytte og 
synkronisere virksomhedens relationer og aktiviteter 
i forsyningskæden. Vertikale Systemklynger lægger 
op til, at flere af virksomhedens aktiviteter flyttes 
bagud i værdikæden, hvor den Vertikale System- 
klynge overtager ansvaret.
Vertikale Systemklynger har store potentialer. Den 
primære OEM´er kan eksempelvis opnå deres 
målsætning om at høste fordelene ved at outsource 
uden at miste udviklingskraft. Den systemansvarlige 
leverandør i den Vertikale Systemklynge kan styrke 
sin konkurrencekraft og dermed sin position på det 
globale marked. Den mindre underleverandør får 
en potentiel mulighed for at sætte sine snævre 
kompetencer i spil i et internationalt netværk, etc.
Idéen om den Vertikale Systemklynge bygger således 
på den bærende idé, at samarbejdet i en værdikæde 
kan struktureres med det formål at opnå øget værdi- 
skabelse. Dette skal sikres gennem et øget fokus på 
viden- og teknologiopbygning samt effektivisering af 
værdikædesamarbejdet rettet mod at opbygge evnen 
til at levere internationalt konkurrencedygtige system-
leverancer.
Den Vertikale Systemklynge ligger i tråd med den 
stærke tendens mod øget specialisering i nutidens 
værdikæder. Den søger at sammensætte en klynge 
af højkompetente aktører, som gennem et mere aktivt 
samspil kan bidrage til en øget samlet værdiskabelse.
Klyngesamarbejdet opstår i stadier fra et traditionelt 
leverandørkunde forhold fokuseret på drift af en given 
leverance over løbende tilpasning og optimering 
af leverancen til fælles problemløsning og redesign. 
Dermed synes det også klart, at den nødvendige 
interorganisatoriske infrastruktur for at disse typer 
af samarbejde kan lykkedes, kræver tid, vilje og 
engageret arbejde.
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Sammenfatning på 
systemklyngen
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Understøttende 
litteratur
Spæde	skridt	i	industrien	mod	nye	leverancesystemer	giver	løfter	om	et	øget	fokus	på	leverancesamarbejdet	
som	et	middel	til	øget	produktivitet,	tilpasnings-	og	udviklingsdygtighed.	Disse	spæde	skridt	tager	leverance- 
samarbejdet	ind	i	en	anden	dimension,	idet	der	fokuseres	på	at	skabe	muligheder	for	strukturel	fleksibilitet,	
innovation	og	vækst.	Dette	sker	gennem	et	fokus	på	vækst	og	produktivitet,	på	systemniveau	snarere	end	på	
enhedsniveau,	samt	på	at	udvikle	nye	styringsværktøjer	som	understøttet	udvikling	på	systemniveau.
Systemklyngekonceptet	bygger	på	den	bærende	idé,	at	samarbejdet	i	en	værdikæde	kan	struktureres	med	det	
formål	at	opnå	øget	værdiskabelse.	Dette	skal	sikres	gennem	et	øget	fokus	på	viden-	og	teknologiopbygning	
samt	effektivisering	af	værdikædesamarbejdet	rettet	mod	at	opbygge	evnen	til	at	levere	internationalt 
konkurrencedygtige	systemleverancer.	Idéen	ligger	i	tråd	med	den	stærke	tendens	mod	øget	specialisering	
i	nutidens	værdikæder	og	søger	at	sammensætte	en	klynge	af	højkompetente	aktører,	som	gennem	et	mere	
aktivt	samspil	kan	bidrage	til	en	øget	samlet	værdiskabelse.
